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Change Management:

Eine Definition und Grundlagen

, Yeranderungsmanagement®

Unter Veranderungsmanagement (englisch change management) lassen sich alle
Aufgaben, MaBnahmen und Tatigkeiten zusammenfassen, die eine umfassende,
bereichsiibergreifende und inhaltlich weit reichende Veranderung - zur Umsetzung von
neuen Strategien, Strukturen, Systemen, Prozessen oder Verhaltensweisen - in einer
Organisation bewirken sollen.

Organisatorische Rahmenbedingungen

Unterstitzt wurde dieser Veranderungsprozess - fruher regelmafiger als heute - durch sog.
Change Agents in der Fihrung. Diese sog. Umsetzungsverantwortlichen wurden in (fur das
Veranderungsmanagement) relevanten Bereichen, wie Konfliktmanagement,
Projektmanagement, Coaching oder Kommunikationstechniken geschult und waren
ausschlieBlich fur Veranderungsvorhaben zustandig. In der Weiterentwicklung wurden
Veranderungen dann durch sog. Veranderungsteams (change teams) unterstutzt.

Die Fahigkeiten der Change Agents gehoren heute zu den Kompetenzen, die von
Fuhrungskraften erwartet werden, so dass sich die Einsetzung spezieller Change Agents
eribrigt.

Begleitung von Veranderungsprozessen

Der Mensch als ,,Gewohnheitstier” steht in der Regel Veranderungen skeptisch gegentber.
Veranderungen sind mit Unsicherheit tiber die Zukunft verbunden und konnen als Gefahren
und Risiken wahrgenommen werden.

Im modernen Projektmanagement wird dieser Einstellung des Menschen Rechnung
getragen. Die Betroffenen (engl. Stakeholder) werden friihzeitig auf die anstehenden
Veranderungen durch umfassende und angemessene Information (Change Communication)
vorbereitet. Ein Veranderungsmanagement in diesem Sinn kann Informations- und
SchulungsmaBnahmen beinhalten. Vertreter nachhaltig gemeinter Veranderungsprozesse
(z. B. Reinhard Sprenger) pladieren eindeutig fir die frihestmogliche Einbeziehung der
Stakeholder.
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Damit vermittelt man den betroffenen Mitarbeitern die notige Sicherheit in den Prozess. Je
starker die Sicherheit umso groBer die Bereitschaft zur Veranderung. Wenn diese
Bereitschaft nicht erzeugt wird, konnen Widerstande aus der Belegschaft das Projekt zum
Scheitern bringen.

Die Weiterentwicklung der Theory of Constraints ermoglicht den Unternehmen durch eine
strukturierte Begleitung die sieben Schritte eines Veranderungsprozesses/Vorhabens
einfach und effizient zu begleiten. Durch die methodische Begleitung wird der
Unternehmung die Moglichkeit gegeben diese Disziplin fur die Unternehmung auch lernbar
zu machen. Das bedeutet, dass Veranderungen auch Verbesserungen werden und auch in
der ganzen Organisation immer wieder reproduziert werden kann. Das
Veranderungsvermogen einer Unternehmung gehort heute zu einem der wichtigsten
Erfolgsfaktoren.
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Change Management Eisberg

Der Change Management Eisberg (,,Eisberg des Wandlungsmanagements®) von Prof. Dr.
Wilfried Kriiger (Justus-Liebig-Universitat GieBen) ist eine starke Visualisierung dessen,
was wohl das Wesentliche des Wandels in Organisationen ist: Barrieren bewaltigen.

DIE ,,SPITZE DES EISBERGS*

Change Management Iceberg

Laut Kruger betrachten viele Change Manager
nur die Spitze des Eisbergs: Kosten, Qualitat

Quality

agie und Zeit (,,Management von Sachfragen®).
Cost Management™, - TIMe
_\_\_\_\_‘_'_'_,_,_,_,_,_\_\_,_-‘—'_—_‘—\-\_,_,_a_\_

Acceptanc e

UNTERHALB DER OBERFLACHE DES EISBERGS
Unterhalb der Wasseroberflache gibt es jedoch
zwei weitere Dimensionen des Veranderungs-
und Implementierungsmanagements:

o Management von Vorstellungen und
Glauben (Bewusstseinslagen) sowie

o Macht-und Politikmanagement
(Einflussmanagement)

Management of
erceptions and Belie

[Management

Welche Arten von Barrieren entstehen und welche Art von Implementierungsmanagement
infolgedessen erforderlich ist, hangt ab von:

1. der Art der Veranderung

- lediglich ,harte Faktoren® (Informationssysteme, Prozesse), dies bedeutet allerdings
ein reines ,Kratzen an der Oberflache®,

- zusatzlich auch ,weiche Faktoren® (Werte, Denkrichtungen und Fahigkeiten): Ergibt
sehr viel profundere und nachhaltigere Ergebnisse

2. die angewandte Veranderungsstrategie
- revolutionare, drastische Veranderung wie im Business Process Reengineering
- evolutionare, zusatzliche Veranderung wie in Kaizen
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DIE BETEILIGTEN: MENSCHEN, DIE IN DIE VERANDERUNG INVOLVIERT SIND

Die Gegner haben eine allgemein negative Haltung gegeniber Veranderung an sich UND
entwickeln ein negatives Verhalten in Richtung der zu bewaltigenden konkreten
Veranderung - im unternehmerischen als auch im personlichen Kontext. Diese Menschen
mussen durch das Management von Bewusstseinslagen gesteuert werden, um dadurch
ihre Einstellungen und Glaubenssatze soweit wie moglich zu andern.

Die Forderer haben einerseits eine generisch positive Haltung gegenuber Veranderung
UND sind gegeniiber der konkret anstehenden Veranderung fir sich personlich positiv
eingestellt. Sie nutzen den Wandel zu ihrem Vorteil und werden ihn folglich
unterstutzen.

Die verdeckten Gegner haben eine generisch negative Haltung gegeniiber
Veranderungen, obgleich sie scheinbar den anstehenden Wandel auf einem
oberflachlichen Niveau unterstitzen (,,Opportunisten®). Hier ist das Management der
Bewusstseinslagen, unterstiitzt durch Informationen (Management von Sachfragen)
erforderlich, um ihre Haltung zu andern.

Die moglichen Forderer haben eine generisch positive Einstellung gegenuber
Veranderungen, gleichwohl sie aus bestimmten Griinden (noch) nicht von dieser
bestimmten Veranderung liberzeugt sind. In diesem Fall scheint Einflussmanagement
angebracht zu sein.

VERANDERUNG BEWALTIGEN

Kriger sagt, dass es fur Geschaftsleitungen zugleich eine Herausforderung ist als auch eine
dauerhafte Aufgabe darin besteht, sich mit Veranderung zu befassen. Oberflachliches
Management von Sachfragen kann Resultate nur auf genau dem Niveau erzielen, welches
mit der Akzeptanz koreliert, die unterhalb der Oberflache schwelt. Die Basis des
Wandlungsmanagements liegt in der zwischenmenschlichen und Verhaltensdimension sowie
in der normativen und kulturellen Dimension und ist abhangig von Macht- und
Politikmanagement sowie vom Management der Bewusstseinslagen.
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Veranderung einer
Unternehmenskultur

Aus: Doppler, Klaus; Lauterburg, Christoph: Change Management. Campus Verlag, 2005

Wenn eine bestimmte Kultur im Unternehmen gefestigt oder entwickelt werden soll, muss
sie:

* zum Thema gemacht werden

* von der obersten Fihrung konsequent vorgelebt werden

» auf allen Stufen konsequent eingefordert werden

» systematisch kontrolliert und durch Belohnung und Sanktion gestutzt werden

KULTUR ALS STEUERUNGSSYSTEM

Definition: Unternehmenskultur ist die Gesamtheit aller Normen und Werte, die das
Unternehmen pragen.

Normen und Werte kanalisieren das Verhalten, helfen zur Orientierung, was gut bzw. nicht
gut ist, was erlaubt, was nicht erlaubt, was belohnt und was bestraft wird. Die Komplexitat
der Moglichkeiten und des Verhaltens wird so reduziert. Jeder weiBb, was er vom anderen
erwarten kann und wie er sich verhalten muss, um akzeptiert zu sein. Das soziale Umfeld
wird verstehbar, durchschaubar, berechenbar. Menschliche Gemeinschaften waren ohne
solche Spielregeln Uberhaupt nicht funktionsfahig.

In Zeiten klassisch-hierarchischer Arbeitsteilung war Unternehmenskultur kein Thema: der
einzelne war straff geflihrt und hatte wenig Freiraum. In heutigen netzwerkartigen
Organisationen verfiigen die Mitarbeiter iiber wesentlich mehr Handlunsgsspielraume:
transparente und stabile Kultur-Normen geben hier stattdessen Handlungsorientierung. Die
Kultur sorgt dafur, dass die allgemeine Marschrichtung stimmt, den Rest kann man dann
vertrauensvoll der dezentralen Selbststeuerung tiberlassen.

Es gibt nicht die richtige Unternehmenskultur. Was wunschenswert ist, hangt ab von der
Strategie und von der Struktur des Unternehmens. Sehr oft besteht das Problem, dass es
keine klar ausgepragte Kultur gibt, dass es in einem Unternehmen z.T. sich
widersprechende Normen gibt. Impulse an einem Ort werden durch gegenlaufige Impulse
am anderen Ort wieder aufgehoben.

Z.B.: Einerseits wird in den neu formulierten Unternehmensgrundsatzen Team- und
Projektarbeit gepredigt - andererseits singt der oberste Chef das hohe Lied herausragender
Einzelleistungen und der Finanzchef sagt: ,Sowas wie kollektive Verantwortung gibt es
nicht.” In der Konsequenz werden endlose Debatten uber Sinn und Unsinn von
Gruppenarbeit gefuhrt.
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WEGE ZUR VERANDERUNG EINER UNTERNEHMENSKULTUR

1. Normen setzen durch Vorbildfunktion. Menschen brauchen auch heute
Identifikationsfiguren. Zeichen setzen durch Aktionen. Verhaltensweisen, die in die
richtige Richtung gehen, mussen belohnt werden, andere mussen offen kritisiert
werden. Wichtig ist der Kontakt zu der nachst- unterstellten Ebene. Uberpriifen, was
von den gewiinschten Normen dort ankommt.

2. Gemeinsame Arbeit an der Kultur. Gemeinsames Bewusstmachen der aktuellen Kultur
und das gemeinsame Entwickeln von Ideen zur Veranderung. Gemeinsam entwickelte
Veranderungsideen haben die groBte Wirkungskraft. Man kann Mitarbeiter auBer Haus
schicken zu Firmen, die schon langer Erfahrung mit anderen Organisationsformen und
Kulturen haben. Erstens, damit sie neue ldeen entwickeln, zweitens, damit niemand
sagen kann, das ware alles graue Theorie.

3. Umsteuerung durch personelle Besetzung von Schliisselpositionen. Da die wirksamste
Steuerung Uber Personen lauft, kommt der Entwicklung des Fiihrungsnachwuchses in
dieser Frage enorme Bedeutung zu, den Auswahlkriterien, den Beurteilungsprozeduren
und den Modalitaten der Beforderungen. Es kann auch notwendig sein,
Fuhrungspositionen umzubesetzen, neuzubesetzen. Fahige Leute missen schneller
Karriere machen. Leitende Funktionen in Projekten haben dabei eine zentrale Rolle.

Neben dem Fiihrungsstil, dem Leitbild und den gemeinsamen Veranstaltungen sind bei der
Veranderung vor allem wichtig: Organisationsform, formalisierte Abldufe,
Fiihrungsinstrumentarium, Befbérderungspraxis, Sitzungsgestaltung, Informationspolitik,
Lohn- und Gehaltssystem, Fort- und Weiterbildung
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Kolumne:
Am erweiterten Horizont

Selbst auszuwahlen ist kein Luxus, sondern Grundlage des Lebens

In der Dezemberausgabe des Wirtschaftsmagazins brand eins beschaftigt sich Wolf Lotter
mit dem Schwerpunktthema ,,Luxus und Minimum®. Wieder einmal werden provokante und
nachdenkenswerte Facetten zu einem ungewohnlichen, sogar Uberraschendem grofen
Ganzen zusammen gefligt.

Der Lottogewinn als Synonym fir den groBen Wunsch der Deutschen entpuppt sich bei
genauerem Hinsehen als geistiges Armutszeugnis. Denn die meisten Zeitgenossen scheinen
lediglich in der Lage - trotz der immensen Moglichkeiten gigantischer Lotto-Jackpots - sich
mehr von demselben zu wiinschen: ein groBeres Haus, ein schnelleres Auto, einen teureren
Urlaub. Wo bleiben da die groBen Traume?

Im Internet lasst sich recherchieren, dass sich die Deutschen rauchfreie Gaststatten,
hochwertige Fertiggerichte und Handys mit groBerem Display wiinschen. Sind die meisten
von uns schon jetzt so zufrieden mit dem Leben, dass es nur noch darum geht, es
bequemer, groBer, schneller oder teurer zu gestalten?

Ein anderer Erklarungsansatz liegt in der Betrachtung der deutschen Kulturtradition:
Wahrend in England, Frankreich und ltalien mit der Gotik, dem Barock und Rokoko das
Streben nach oben, die Entfaltung der verschwenderischen Pracht anstand, fand die
deutsche Seele ihren Stil im Biedermeier, als Ausdruck der zuriickgezogenen Bestandigkeit.
Nun kann man diese historische Entwicklung sicherlich differenzierter analysieren, doch
auffallig scheint zumindest die hartnackige Meinung in unserem Land, dass Luxus als
Widersacher der gerechten Gleichheit einen unmoralischen Beigeschmack hat.

Mit der jlngst entstandenen Debatte um die Unterschicht lasst sich das Thema in zwei
Richtungen verfolgen: Da ware auf der einen Seite das Schreckgespenst der Armut, das sich
in seiner deutschen Variante im Vergleich zu der internationalen Tatsache von 1,1
Milliarden Menschen, die mit weniger als einem Dollar taglich ums nackte Uberleben
kampfen mussen, doch recht harmlos ausnimmt.
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Auf der anderen Seite hingegen steht die psychologische Komponente der Armut, wonach
Armut im Kopf anfangt. Wer keine Perspektive mehr in seinem Dasein, in seiner Zukunft
sieht, weil er sich nur noch das vorstellen kann, was er bei anderen sieht, es sich selbst
aber nicht leisten kann, hat jedes Recht, sich als arm zu empfinden. Nur geht es vielen
vermeintlich Reichen, die ihren Wert durch materiellen Reichtum definieren, nicht
wesentlich anders. Nimmt man dieser traurigen Elite von gehetzten Managern und gierigen
Workaholics den Sinn des Geldes, befinden sie sich in einer ahnlichen Lage wie die Couch-
Potatoes, denen man den Fernseher wegnimmt. Die innere Armut ist der Mangel, daran zu
glauben, sich selbst liberraschen zu konnen.

Doch wo ist der Silberstreif am Horizont? Hans-Magnus Enzensberger halt nicht die an jeder
Ecke zu kaufenden und die Seele betaubenden Luxusguter fur einen Ausweg, sondern die
Idee des ,,Neuen Luxus®, der uns in die Lage versetzt, Zeit ohne Druck zu verleben. Sich in
Ruhe und mit einer ganz personlichen Aufmerksamkeit mit den Dingen zu beschaftigen, die
unser Wesen ausmachen. Wer nichts anderes (also nur mehr von demselben) will, kriegt
auch nichts anderes und darf sich nicht beschweren, dass er sein Leben nicht verandert.

Jeder hat die Macht zu traumen und mit dieser Macht kommt die Verantwortung. Nehmen
wir also unsere Traume, als innere Leitplanken unseres Wesens ernst und gonnen wir uns
die zeitliche Investition in die Magie des Wiinschens. Damit gehen wir zwar das Risiko ein,
an unseren Traumen zu scheitern, konnen jedoch auch sicher sein, dass wir unser Leben
gelebt haben.

Machen Sie das Beste daraus

lhr Torsten Ruickerl
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Und zu guter Letzt noch ein Beitrag zum Thema
gelungenes Change-Management...

_l 19Eﬂs=
THE ANSWER MY FREEND | |
IS BLOWING (N THE WIND |

L seppo.nget
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